










ESCUELA DE POSGRADO 





Habilidades directivas y desarrollo organizacional en la unidad de áreas críticas en 





TESIS PARA OBTENER EL GRADO ACADÉMICO DE: 














LÍNEA DE INVESTIGACIÓN: 







































                                                                      Dedicatoria 
Dedicado a mi esposo Iván y mis hijos Fabrizio 
y Cristhian, a quienes reste presencia en el 
hogar, pero pese a todo siempre comprendieron 
y apoyaron mis decisiones. 
 


















                                                                       Agradecimiento 
Agradezco a Dios y la Virgen por la 
oportunidad de estudiar y poder concluir, una 
meta más en la vida. 
Agradezco a mi mama Alicia, porque me dio 
impulso en el camino universitario y es mi 
motivación de logros. 
Agradezco a mi amiga Silvia Quispe P. por 
alentarme y apoyarme de un inicio y a todos los 
nuevos amigos con los que compartí y me 
brindaron su atención en el camino. 
Agradezco a Clara Araujo, una nueva amiga, 

























Página del Jurado iv 
Declaratoria de Autenticidad v 
Índice vi 
Índice de tablas viii 
Resumen ix 
Abstract x 
I. Introducción 1 
II.   Metodo 16 
2.1 Tipo y diseño de investigación 16 
2.2 Operacionalización 16 
2.3 Población, muestra y muestreo 17 
2.4 Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y confidencialidad 17 
2.6 Método de análisis de datos 19 
2.7 Aspectos éticos 20 
III.  Resultados 22 
3.1 Resultados descriptivos 22 
3.2 Resultados inferenciales/Planteamiento de la hipótesis estadística 25 
IV.  Discusión 28 
V. conclusiones 31 
VI. Recomendaciones 32 
Referencias 33 
Anexos 39 
Anexo 1. Operacionalización de la variable habilidades directivas 40 
Anexo 2. Matriz de Consistencia 44 
Anexo 3. Instrumentos de recolección de datos 48 
Anexo 4. Certificados validación de los instrumentos 52 
Anexo 5. Confiabilidad por Alfa de Cronbach de las habilidades directivas 70 
Anexo 7. Consentimiento informado 71 
vii 
 
Anexo 8. Figuras 72 





Índice de tablas 
Tabla 1.  Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades directivas 
y desarrollo organizacional 22 
Tabla 2.  Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades personales 
y desarrollo organizacional 22 
Tabla 3.  Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades 
interpersonales y desarrollo organizacional 23 
Tabla 4.  Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades grupales y 
desarrollo organizacional 23 
Tabla 5.  Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades personales 24 
Tabla 6.  Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades 
interpersonales 24 
Tabla 7.  Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades grupales 24 
Tabla 8.  Distribución de frecuencias y porcentual total de las habilidades 
directivas 25 
Tabla 9.  Distribución de frecuencias y porcentual del desarrollo organizacional 25 
Tabla 10.  Correlaciones de las variables Habilidades directivas y desarrollo 
organizacional 26 
Tabla 11.  Correlaciones de las habilidades personales, interpersonales y grupales 





El tema principal y objetivo del presente trabajo de investigación, son las habilidades 
directivas y su relación con el desarrollo organizacional en la unidad de áreas críticas en un 
Hospital de las fuerzas armadas, 2019.  
La metodología está basada en una investigación de tipo descriptivo, correlacional; 
con un diseño no experimental. La población fue conformada por un total de 63 personas del 
equipo de salud de la unidad de áreas críticas, la cual representa a toda la población. La 
técnica para el análisis que se empleó en la investigación es la encuesta y el instrumento es 
el cuestionario, del cual se obtuvo información de la relación existente en la entidad, con el 
fin de obtener conclusiones y sugerir recomendaciones.  
Los resultados de Rho de Spearman, en donde el valor de coeficiente de correlación 
de r = 0.181, con un nivel de significación α = 0.05 y una relación significativa al 95%, 
concluyendo que no existe una relación significativa y que no hay correlación entre las 
habilidades directivas y el desarrollo organizacional en la unidad de áreas críticas de un 
Hospital de las fuerzas armadas.  
 










The main theme and objective of this research work, are the managerial skills and their 
relationship with organizational development in the unit of critical areas in a Hospital of the 
armed forces, 2019. 
The methodology is based on a descriptive, correlational research; With a non-
experimental design. The sample was made up of 63 people from the health team of the 
critical areas unit, which represents the entire population.The analysis technique used in the 
investigation is the survey and the instrument is the questionnaire, from which information 
was obtained on the relationship existing in the entity, in order to obtain conclusions and 
suggest recommendations. 
The results of Spearman's Rho, where the value of the correlation coefficient of r = 
0.062, with a significance level α = 0.05 and a significant relationship at 95%, concluding 
that there is no significant relationship and that there is a very low correlation between 
managerial skills and organizational development in the critical areas unit of an Armed 
Forces Hospital. 
 






En el área de salud, hospitales y establecimientos como empresas prestadoras de servicios 
de salud son partícipes de los procesos de cambio en el desarrollo organizacional; siendo las 
unidades de áreas críticas como las de emergencias o puertas de ingreso inicial quienes 
reflejan o no un adecuado proceso de como las personas resuelven los problemas y 
aprovechan las oportunidades. 
El desarrollo organizacional es mucho más que solo solucionar problemas o la 
consultoría de recursos humanos, abarca el trabajo para la resolución efectiva de problemas 
o amenazas puntuales, desarrollo y empoderamiento de equipos de trabajo humano asimismo 
lo son  las habilidades gerenciales que según Knapp (2009) también son conocidas como 
habilidades directivas evidencian un rol importante y cumplen con múltiples retos, sin 
embargo se ve amenazado por la creciente competencia y las demandas cambiantes de la 
sociedad productiva. 
En América Latina se observó la preocupación para mejorar la calidad y adecuación, 
de las organizaciones.  La problemática surge al reconocer el factor comunicación como 
preponderante ya que promueve el desarrollo organizacional adecuado. Pablos (2010). En 
Chile, un estudio mostro que las dimensiones que muestran un nivel por debajo del promedio 
son la administración del conflicto y comunicación, equipo y distribución de personas y 
material , y sobre clima organizacional en hospitales  concluyó que las dimensiones que 
influyen favorablemente por encima del nivel promedio fueron motivación laboral, 
identidad, y responsabilidad;  Bustamante (2015) 
En Lima Metropolitana, específicamente en la entidad nacional del Hospital de las 
Fuerzas Armadas del Perú, el desarrollo organizacional no evidencia diagnósticos de 
desarrollo difundidos o que el personal refiera conocer. Las acciones que se observan, y que 
se toman para modificar procedimientos son ante un incidente fortuito. Asimismo, se 
desconoce si la organización del hospital favorece cursos o capacita al personal 
gratuitamente sobre todo al que brinda servicios asistenciales en áreas críticas.  
También se observó que el personal manifiesta falta de comunicación para la 
coordinación de procesos, reuniones de interacción y retroalimentación con otras áreas del 
Hospital que permita mejorar la atención, se desconoce si es resistencia al cambio o falta de 
actualización sobre el trabajo de modernización del Estado, que se está desarrollando. La 
2 
 
formación de equipos de trabajo liderados por personal militar evidencia en algunos 
casos que desconoce algunos temas de salud, sumado a la problemática de que algunas 
personas son seleccionadas y no siempre se ajustan a la encarga tura que dirigen, los cambios 
que se dan en el día a día involucra a todos, si hablamos del sector estatal, las Fuerzas 
Armadas no están aisladas. 
Debemos ser realistas reconociendo que todo cambio va generar ansiedad, malestar, 
stress y desequilibrio emocional, conllevando esto a un pausado desarrollo de la 
organización, donde será la actitud un agente fundamental. 
Se espera obtener de resultado una buena comunicación, motivación, satisfacción 
laboral y reconocimiento de los líderes propios de la organización ya que el contexto requiere 
que los trabajadores adecuen sus habilidades, conocimientos, experiencias; asimismo 
requiere que ellos se adapten a los objetivos de la organización, debido a que ello determina 
el éxito o fracaso de todos estos procesos; recayendo el impacto en la familia de las fuerzas 
armadas y también personal civil.  
Diversas investigaciones evidenciaron que un buen personal directivo que conoce lo 
que es cuidar el Recurso Humano, debería considerar mejorar la comunicación, enfatizar la 
asertividad, lograr capacitaciones con presencia de los directivos, solo así se hablaría de 
coherencia en los términos por ejemplo se encontró que Alcon (2014) menciona que cuando 
un directivo no maneja estrategias que permitan solucionar los conflictos y tampoco 
reconoce el trabajo de los trabajadores o carece de empatía con su personal se presenta 
consecuencias negativas en el desempeño laboral del personal. Es por ello, que es importante 
recalcar que las habilidades directivas son de gran importancia, debido a que asegura el 
interés, la motivación, y el compromiso del personal en el cumplimiento de sus funciones 
para un exitoso desarrollo organizacional.  
Todo lo mencionado deriva en la interrogante ¿Existe relación entre las habilidades 
Directivas y el desarrollo organizacional en una unidad de áreas críticas en un Hospital de 
la Fuerzas Armadas 2019? 
Para dar respuestas sobre lo mismo , en el contexto internacional, García y Gutiérrez 
(2016)  realizaron una investigación que permitió relacionar el desempeño de un corporativo 
aduanal y el estudio de habilidades directivas; asimismo Pereda (2016) investigó acerca de 
las habilidades que tenían los que dirigen más valoradas por  los empleados públicos en la 
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provincia de Córdoba; ambos autores utilizaron un enfoque fue cuantitativo-descriptivo; en 
los resultados coinciden en que presentaron habilidades significativas: auto concepto, 
habilidad de supervisión capacidad de decisión y capacidad de aprender.  
 Asimismo, Payares y Boom (2017) realizaron un estudio del sector palmicultor 
donde se plantearon el objetivo de mostrar características sobre las habilidades gerenciales 
que poseen los representantes de las organizaciones y la identificación de estrategias que 
permitan mejorar su gestión según se desarrolla  la actividad de la empresa, teniendo como 
resultado que los indicadores más altos son el indicador Motivación y creatividad, 
conocimiento especializado y el indicador cultura en el equipo y en menor porcentaje el 
indicador capacitación. 
Otros estudios realizados en el Hospital Central de las Fuerzas Armadas de Paraguay, 
Ruiz y Salazar (2015) y Rafael y Samudio (2014) realizaron investigaciones para analizar el 
estudio diagnóstico del clima organizacional y el liderazgo y sus estilos, en el ambiente 
laboral y las habilidades directivas en el hospital; ambos estudios evidenciaron similitud de 
resultados como insatisfacción en la dimensión motivación, reciprocidad y en participación; 
además riesgo de insatisfacción en liderazgo, frustración, indiferencia. Lo resaltante es que 
consideran al dirigente carente de habilidades directivas. 
En la búsqueda, Reyes (2016) realizó una investigación sobre desarrollo 
organizacional y habilidades gerenciales en los representantes de los hoteles en 
Quetzaltenango en México, en los resultados se encontró que los gerentes estiman que 
frecuentemente delegan tareas adecuadamente, asimismo refirieron que su capacidad de 
liderazgo es buena, y otro grupo con similar porcentaje buscan dialogar evitando hacer 
énfasis en los problemas y en menor porcentaje refieren que necesitan mejorar. 
Ordoñez (2015) formulo el desarrollo organizacional del Hospital Básico Baños y su 
consecuencia en el desempeño laboral de los empleados. Además, describió el contexto 
operacional del Hospital, dentro de lo cual resalta la inestabilidad laboral y la realidad de 
grupos diferentes, enfrentamientos entre superiores y subordinados, la falta de dialogo y la 
falta de motivación. Ante todo, ello presento una propuesta que brindaría una gestión más 
competitiva, flexible, mediante instrumentos de incentivos.  
Ramírez (2017) planteo en su análisis de las habilidades profesionales y 
competencias aplicadas a las Fuerzas Militares  de Colombia planteo considerar el   
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fortalecimiento de  las mencionadas , iniciando con la formación del área de Talento 
Humano; que tenía como responsabilidad,  diseñar  estrategias y medios de apoyo, 
desarrollo, y bienestar del grupo humano, así como la toma de decisiones  administrativas , 
para enrumbar a la Institución como una organización unida y coordinada, con visión de 
mirada al futuro valorando siempre el aspecto humano .  
Para tener una visión a nivel nacional, Huatuco (2016) realizo su investigación 
valorando como las variables de habilidades gerenciales y la organización de la 
municipalidad distrital, se relacionaron, concluyendo que si se relacionaban positivamente 
las variables mencionadas y sus dimensiones de habilidades personales, interpersonales y 
grupales. 
Asimismo, Vera (2016) y Rodríguez (2017) en sus investigaciones sobre la relación 
entre el desarrollo organizacional y las habilidades gerenciales teniendo como tema títulos 
iguales, con la diferencia que el primero fue en el Instituto de Salud del Niño, y el otro tuvo 
como escenario y muestra los Médicos en los establecimientos de salud de la red, Rímac, 
respectivamente, concluyeron en que existía relación entre las variables ya mencionadas en 
los establecimientos de salud. 
Anapan (2018) investigo sobre desarrollo organizacional y Habilidades gerenciales 
de los médicos en Lima, para lo cual aplico un enfoque básico, prospectivo con diseño 
correlacional a una población censal de 44 médicos, teniendo como resultado que sus 
variables se relacionaron directamente y que esta relación fue directa y débil. 
Tafur (2016) estudió acerca de las habilidades de los directivos y el cambio 
organizacional en un programa del ministerio de vivienda y Moreno (2017) investigó la 
relación entre habilidades de los gerentes  con el clima organizacional en el Hospital  
Hipólito Unanue, ambos obtuvieron como resultado que existe  correlación ; siendo el 
liderazgo una de las cualidades de los jefes que ayudaran a la transformación de la empresa 
y que tendrán que tomar en cuenta a los trabajadores como elementos indispensables de 
cambio y para el cambio. 
Romero (2018) realizó una investigación sobre la relación existente entre las 
habilidades directivas y el desarrollo humano, utilizó el método cuantitativo, con un diseño 
no experimental, del tipo correlacional; los resultados evidenciaron que había relación 
significativa entre las variables mencionadas. 
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Chávez (2017) desarrollo su estudio con directores de secundaria sobre gestión del 
talento humano y la relación con sus habilidades directivas de la UGEL 03 de Lima, utilizo 
un enfoque cuantitativo, su método fue básico, con diseño no experimental, aplico un 
cuestionario y tuvo como resultados que existía una correlación media y que se aceptaba la 
hipótesis alterna. 
Ayala (2016) investigó la percepción docente y su influencia en las habilidades 
directivas en la gestión del conocimiento del nivel de comunicación, esta investigación 
también fue de nivel descriptivo y correlacional, utilizo tres cuestionarios y sus resultados 
fueron que si existe influencia entre las variables escogidas. 
Soto (2015) estudió la relación entre el desarrollo organizacional y la carga procesal 
en los juzgados de Paz letrado de Comas - Lima Norte, de tipo explicativo de diseño 
exposfacto no experimental, de tipo transversal, correlacional, de método cuantitativo, 
utilizo el cuestionario y tuvo como resultado una relación significativa entre las variables. ´ 
Callata (2016) en su tesis perfil gerencial de jefes de enfermería y el desempeño 
laboral de la red Puno que fue de tipo descriptivo correlacional, considero una población de 
77 enfermeras, presento como resultado sobre la variable de habilidades gerenciales con 
desempeño logro más del 50% buenas habilidades y un regular desempeño. Finalizo 
determinando que existió significancia entre las variables. 
Hay antecedentes que ponen énfasis en que los directivos o gerentes deben ser y son 
en la mayoría de casos realmente competentes, con la capacidad de relación en sus en su 
medio y la participación activa con los compañeros de trabajo, unirse en las acciones del 
equipo para desarrollar favorablemente sus tareas, articulando sus habilidades, con el único 
objetivo de que tengan la aptitud de resolver problemas ante situaciones imprevistas y 
alcanzar el éxito a nivel individual y grupal. 
Respecto a la primera variable de estudio, García (2013) define a las habilidades 
directivas como aquello relacionado con las aptitudes que tiene una persona o con el cargo 
que ocupa y que puede desarrollar en una organización. De esta manera aquellas 
características relacionadas con estas habilidades de dirigencias se desarrollaran de manera 




De la Cruz (2014) asevera que las habilidades directivas son de carácter innato, y 
consideradas como características genéticas, es decir que una persona las desarrolla incluso 
desde que nace, las cuales se van fortaleciendo e incrementando a medida que la persona 
viene experimentando nuevas experiencias en su vida. 
Whetten y Cameron (2011) precisa las habilidades directivas o gerenciales como 
acciones o conductas agrupadas  que están bajo nuestro control que las identificamos, y que 
nos conducen a resultados que nosotros mismos esperamos, es así que,  actualmente  las 
habilidades personales, interpersonales y grupales están obteniendo cada vez mayor 
importancia para la gestión en las instituciones privadas y públicas siendo esta última que 
aún falta optimizar sus recursos humanos para una adecuada organización.  
Goyal (2013) alega que aquellas personas que cuentan con excelentes habilidades 
tocan la cumbre de su eficiencia personal y de la organización, puesto que las habilidades 
interpersonales facilitan naturalmente a interactuar exitosamente con los trabajadores 
mostrando empatía y confianza en un trabajo cada vez más competitivo y reñido 
sometiéndolo a un entorno fluctuante.  
Las habilidades directivas se sustentan en que el directivo debe saber y son los 
conocimientos que lo avalaran, también debe saber que hacer y ahí va referido a sus 
capacidades y habilidades y por último debe saber ser, que son las cualidades, que lo van a 
distinguir. Con estos tres elementos el directivo será capaz de dar los resultados que se 
esperan de ellos. 
El líder transforma una visión en realidad, porque permite que los seguidores 
adquieran y desarrollen actitudes dirigidas hacia el cambio; por esta razón el líder requiere 
desarrollar aptitudes que orienten sus acciones, que permiten motivar a los seguidores, 
conducir los sistemas y procesos, y dirigir a la organización al logro de objetivos (Akio, 
2015). 
El directivo según Robbins y Coulter (2013) es el colaborador encargado de 
organizar y vigilar la labor de otros, para que se puedan lograr las metas planteadas por la 
organización, entonces su trabajo no tiene que ver con intereses ni resultados propios, sino 
con apoyar a que otros realicen su tarea favorablemente y el resultado será del grupo. Para 
hacer un poco de historia en el 2007 solo había 12 mujeres directoras encargadas de empresas 
en EEUU. Hoy por hoy esta cifra va en aumento como parte de todo el proceso de cambio. 
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Whetten y Cameron (2011) menciona que las habilidades directivas o gerenciales 
están conformadas por las habilidades personales, interpersonales y grupales que se 
establecen como dimensiones del estudio. 
Las habilidades personales son definidas como aspectos que no se relacionan con   
otras personas, ya que son posturas manejadas o administradas por el propio yo, dichas 
habilidades están conformados por  el desarrollo del autoconocimiento, definida como la 
habilidad relacionada con inteligencia emocional; en segundo lugar está conducir la ansiedad 
personal, que es la facultad que un individuo tiene para regular las reacciones denegadas que 
derivan del estado de tensiones, ansiedad; en tercer lugar está la solución razonada y creativa 
de problemas, siendo el talento que consiste en resolver cualquier problema está presente en 
todo momento ,en cualquier persona a lo largo de su vida ,más aun en el aspecto laboral 
dentro de una organización.  
Whetten y Cameron (2011) definieron las habilidades interpersonales como aquellas 
que básicamente se direccionan en temas de estado de relación en la sociedad y que aparecen 
cuando se interactúa con los demás. Estas están conformada a su vez por la gestión, guía y 
comunicación de apoyo, dicho componente mantiene efectivamente una relación y unión 
precisamente en la ocasión  que se manifiestan los problemas; en segundo lugar está la 
obtención de poder e influencia, siendo la capacidad que va evidenciar como se modifican 
algunos aspectos  dependiendo de la autorización de los demás mediante el soporte y el 
compromiso;  en tercer lugar está la motivación a los demás, es la situación en la que el líder 
mantiene competencias y habilidades innatas en lograr que sus trabajadores o camaradas 
logren el ideal de compromiso para desempeñarse profesionalmente, poniendo de manifiesto 
su máximo esfuerzo   en el trabajo; finalmente se tiene capacidad de resolución a los 
conflictos, sin embargo la experiencia nos dice que la mayor parte de los directivos tratan de 
evadir los momentos de conflicto, sin considerar que la solución es lograr aliviar ese 
inconveniente interpersonal, evitando la disconformidad, la indiferencia y la falta de 
compromiso. 
Para llegar a alcanzar un medio laboral optimo es necesario trabajar y considerar  las 
condiciones que van orientadas a lograr el bienestar de los funcionarios, no solamente 
teniendo en cuenta el sentido de un buen ambiente físico, sino también involucrar todos 
aquellos aspectos que orienten el fortalecimiento de las relaciones entre los trabajadores de 
una organización, como es el trato cordial, manejo adecuado de valores y virtudes 
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personales, también  la salud emocional y el adecuado clima organizacional es decir un 
medio laboral ajeno de conflictos entre compañeros y el jefe (Bustamante, Avendaño & 
Maza, 2015). 
Las habilidades grupales, se hacen evidentes cuando existe un líder que forma parte 
del equipo en un grupo de personas (Whetten y Cameron, 2011). Estas habilidades están 
constituidas por la encargatura  y representación, un líder encomienda responsabilidades 
otorgándole a sus empleados la libertad de realizar exitosamente sus labores a como lo han 
anhelado, en segundo lugar está la organización de equipos constitutivos y trabajo en 
conjunto, la cual es alcanzado por medio de la cohesión de grupos de personas que colaboran 
para lograr un fin de forma interdependiente, a su vez realizan simultáneamente actividades 
comprometiéndose a ser una sola entidad; por último está la actitud de concientizar o 
internalizar el cambio positivo, la que tiene que ver con los rasgos del liderazgo, término que 
puntualiza el proceder de un líder.  
Las habilidades personales consideradas a la persona en su propio yo, es cuando el 
individuo se conoce a sí misma respecto a su carácter, conducta, temperamento, reacciones, 
y otras virtudes reconocidas en el aspecto moral y ético del sujeto, es por eso que se le facilita 
el relacionarse e interactuar con las demás personas, estas relaciones van a demostrar las 
habilidades de comunicación, tolerancia, y solidaridad con los demás servirá como union y 
será beneficioso. Las habilidades en grupo o conjunto van referidas a la manera en que el 
individuo toma el comando o dirección de un grupo para dirigirlos a una meta u objetivo 
común de manera satisfactoria. 
Para Reyes (2004) y Zambrano (2011), ambos autores determinan que, para un 
desarrollo organizacional, primero es la estructura, un orden jerárquico y como tal quien lo 
dirige tendrá que desarrollar obligaciones, responsabilidades con obtener buenos resultados 
que evidencien eficiencia del grupo. 
Diversas teorías tratan de explicar acerca de habilidades directivas; la teoría de los 
rasgos de Allport, según lo plantea Duro (2006), no se trataría exclusivamente de una 
hipótesis de rasgos, sino también de habilidades; lo mencionado hace referencia a que las 
habilidades se tienen en cuenta también como tipologías individuales en el líder que lo 
diferencian de otros individuos; vale señalar, que este dispone  de rasgos que no son comunes 
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en el conjunto de individuos seguidores; dichos atributos y destrezas únicas, según plantea 
la teoría, permanecen firmes y son sólidos en el espacio.  
Es importante tener un conocimiento asertivo respecto de la personalidad de los 
integrantes de un grupo, según la teoría de rasgos, reside en que desde que tenemos una idea 
acertada y consensuada de ésta se puede expresar y pronosticar la conducta y el desempeño 
de cada individuo en el ámbito laboral. Si bien se sabe que la personalidad tiene bases 
genéticas, también se acepta que ésta se ve influenciada por factores externos objetivos y 
subjetivos de su entorno social. La teoría de los rasgos es la teoría por medio de la cual se 
intenta establecer tipologías individuales que explican la eficiencia del liderazgo (Lussier y 
Achua, 2002). 
Por otro lado, la teoría del comportamiento tiene su punto de partida de lo que 
exponen y hacen los dirigentes, procurando de identificar las diferencias de comportamiento 
de los directivos considerados eficaces, así como de aquellos que no lo son. Aun a tal 
sacrificio de hallar desde el punto de vista del comportamiento el modo de dirección y 
liderazgo ideal, los estudios son claros al establecer que jamás se logró tal objetivo; es decir, 
muy escasas veces se pudo identificar conductas o actuaciones asociadas de manera 
constante con la eficacia de la dirección o del liderazgo ejercido; puesto que cada individuo 
posee caracteres particulares desarrollados con la experiencia e influencias sociales.  
Robbins y Coulter (1996) plantean que si la investigación de los rasgos hubiera 
arrojado resultados positivos, éste habría proporcionado un antecedente firme para 
determinar rasgos innatos caracteres particulares y seleccionar a las personas adecuadas de 
acuerdo a sus rasgos en cargos de dirección o liderazgo en cualquier organización; por otro 
lado, con las teorías propias de la perspectiva del comportamiento, al hallar concluyentes 
decisivos del comportamiento de un dirigente o líder, se podría entrenar o formar a las 
personas para que asumieran cargos gerenciales y organizacionales.  
Por otro lado, la teoría de la Organización ha ido cambiando con el transcurrir de los 
tiempos, teniendo la mayoría de los enfoques una particular ascendencia científica. Es así 
que, Haque y Rehman (2014) indican que la actual teoría de la organización se basa en un 
método compuesto por subsistemas interconectados e interdependientes, y que pueden tener 
a su vez sus propios sub-sistemas. El sistema está integrado por componentes, funciones y 
procesos, conformado por cinco partes básicas, interdependientes del sistema de 
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organización como es la organización individual, organización formal e informal, los 
sistemas de comportamientos, comprensión del papel del individuo y el entorno físico de la 
organización. La interacción entre los distintos elementos de la organización depende de los 
procesos que enlazan, que consisten en la comunicación, el equilibrio y la toma de 
decisiones. 
La segunda variable estudiada, el desarrollo organizacional, se agrupa 
sustancialmente sobre el lado humano de la institución, es decir, sobre aspectos éticos, las 
actitudes, las relaciones y el clima organizacional, en esencia sobre las personas más que 
sobre los objetivos, la conformación o las técnicas que emplea la organización (Segredo, 
2016).  
Para Vega (2015), hay un contexto general del porque estos empleados o lideres no 
tienen ejercicio adecuado para administrar su cargo, pues en gran parte las personas lograron 
alcanzar sus puestos por coyunturas políticas y de familiaridad, o por medio de cargos de 
confianza. Ambos autores determinan que, para un desarrollo organizacional, primero es la 
estructura, un orden jerárquico y como tal quien lo dirige tendrá que desarrollar obligaciones, 
responsabilidades con obtener buenos resultados que evidencien eficiencia del grupo. 
Se viven tiempos de cambios rápidos afirmaron Ernie, Galo y Jara (2008) donde se 
tienen organizaciones frente a escenarios a los que tienen que crecer y ser competitivos y 
con el tiempo se determinara si el organismo en su esencia y existencia lograra salir airoso. 
Considera al desarrollo organizacional como un apasionado por el mejoramiento continuo, 
por lo efectivo que puede ser para responder al cambio. El desarrollo como método 
desarrollado en procesos para el cambio. Con la virtud de ser proactivo, también que se 
anticipa a las situaciones de crisis y aprender de ellas viendo estas como oportunidades. Y 
por último visto como el engranaje que asienta el contacto del pasado con la organización 
del futuro diciéndole a este que la empresa va hacia el crecimiento y competitividad. 
Griffin, Phillips y Gully (2017) mencionaron que el desarrollo organizacional al 
principio fue considerado como un área de estudio    practicado por profesionales capacitados 
en desarrollo organizacional, Sin embargo, en la medida en que se convirtió en un elemento 
habitual en las organizaciones del mundo, se hizo evidente que todos los líderes deben 




Para enfrentar la demanda de colocar en vigencia las variaciones, la gerencia reciente 
ha creado tácticas de desarrollo organizacional, que condescienden a la alta administración 
con la participación de las partes en las instituciones a fin de organizar y garantizar los 
descubrimientos requeridos, particularmente en las esferas sociológicas y metodológicas. 
Estos cambios involucran una nueva cultura organizacional y pueden ser manejados desde 
diferentes niveles. Algunos autores se refieren a los niveles: tecnológico fundamentales, y 
del comportamiento o conductual. 
Chiavenato (2015) definió que el desarrollo organizacional es una locución que 
alcanza un cumulo de hechos de cambios planeado con base en valores humanísticos y 
democráticos, y por qué no decir también cuestiones morales que pretende mejorar los 
criterios de calidad de la organización y sobre todo lograr el bienestar de las personas. Las 
organizaciones constantemente están preocupadas por planificar y ejecutar cambios que 
afinen su desenvolvimiento y que las conviertan en organismos más competitivos en un 
contexto mundial de cambios e innovaciones constantes; sin embargo, cualquier cambio o 
modificación específica o significativa dentro de una organización generalmente ocasiona 
enormes problemas administrativos y humanos. Para reducir estas dificultades al grado 
imperceptible se emplea una serie de conocimientos fundadas en temas de aspectos 
psicológicos aplicados en la administración, a estos procesos de cambio se les conoce como 
desarrollo organizacional 
El desarrollo organizacional es un concepto planeado de procesos de transformación 
que se centraliza en modificar la conducta de las personas, así como la naturaleza y la calidad 
de sus relaciones de trabajo. De Faria Mello (2004) sostiene que el desarrollo organizacional 
tuvo sus orígenes en los trabajos de psicología aplicada a la organización. El Desarrollo 
Organizacional está influido por la teoría de sistemas abiertos y teoría de campo, conceptos 
sobre sistemas socio técnicos, psicología organizacional y las ciencias administrativas. 
Sempertegui (2010) Afirmo que el desarrollo de la organización es el proceso donde 
ubica el lado humano, buscando principalmente el mejoramiento de las personas y de las 
organizaciones y viceversa mediante el cambio planificado, desarrollando en las personas, 
los equipos y la organización en conjunto la capacidad para resolución de problemas, 
haciéndolo cada vez mejor con el paso del tiempo. 
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Pinto (2012) indicó porque el progreso organizacional es un concepto significativo 
para cualquier empresa, ya que fue perfilado para revolverse problemas de capacidad en las 
organizaciones. La agrupación que no alcanza un desarrollo cabal se queda aplazada en el 
mercado, en el cual hay mucha competencia que también están buscando lograr un 
desempeño eficaz que les permita posicionarse y desplazar a las organizaciones que se 
interpongan. 
Münch (2014) presentó como dimensiones del desarrollo organizacional: el 
diagnostico, la planeación estratégica, la educación, la asesoría entrenamiento y consultoría 
y por último la evaluación. 
El diagnóstico es el inicio en una primera etapa para identificar un conjunto de 
cambios junto con el grupo directivo, sin evaluar, la situación actual de la organización. El 
diagnostico engloba dos espacios principales: el subsistema o la estructura organizacional 
formal, y los procesos organizacionales; es decir todo aquello que conforma la cultura 
organizacional; cómo trabaja el grupo y los aspectos referentes a valores, costumbres, 
cuentos, etc.  
Como segunda etapa, según Münch (2014) mencionó a la dimensión de planeación 
de la estrategia manifestando que una vez definido el diagnostico, el agente de cambio y el 
grupo determinan los cursos de acción necesarios, así como las etapas y el tiempo para lograr 
un cambio planeado en la organización. 
En la tercera etapa encontramos a la dimensión educación que según Münch (2014) 
indicó que comprende el proceso de modificación de la conducta de los individuos y grupos 
mediante la aplicación de las estrategias; implica al cambio de cultura organizacional 
propiamente dicha. 
En la cuarta etapa considero la dimensión asesoría, entrenamiento y consultoría, 
donde señalo señaló que se realiza de manera simultánea a la etapa de la educación; el agente 
de cambio asesora y entrena al grupo para retroalimentar el proceso y diseñar los ajustes 
necesarios. 
Finalmente, en la quinta etapa menciono la dimensión evaluación y manifestó que 
una vez aplicadas las estrategias, se avalúan los resultados para retro informar el proceso y 
hacer los ajustes necesarios. 
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Esta segunda variable se relacionó con el mayor o preponderante recurso, que es el 
recurso humano, de quien va depender el triunfo o pérdida de la organización, en todo este 
proceso se presentaran los problemas de comunicación, las diferencias de grupos 
establecidos, entre las bases o las jefaturas o viceversa, el desarrollo organizacional es la 
táctica por la cual se va lograr cambios en la cultura, específicamente formas de relacionarse, 
fomentar la identificación institucional por tal motivo es que se hace necesario que los altos 
directivos sean capaces de batallar con estas situaciones. 
Galindo y Malgesini (1993) describen el funcionamiento de las organizaciones desde 
la perspectiva teórico-práctica, pero centrándose básicamente en el estudio de la teoría de 
sistemas. Para el autor existen dos procesos que son indispensables para fraccionar una 
intervención en sistemas de gran magnitud y hacerla manejable, se trata de la evaluación de 
la organización y su diseño. Si ambos procesos se manejan bien, es posible la creación de 
organizaciones que presenten un desempeño verdaderamente excelente. 
Las teorías que se enmarcan en esta investigación hacen dos paralelismos entre las 
teorías de Taylor y Fayol de la siguiente manera (Castillo, 2015) 
La teoría de Administración Científica de Frederick Taylor, vivió durante el período 
de la Revolución Industrial. Fue fundador de la Administración Científica Su teoría sobre el 
desarrollo organizacional, sostiene que la organización y la administración poseen 
características propiamente científicos, así como también experimentales, para él, la 
espontaneidad concede el lugar de la planificación y el empirismo consiente a la ciencia. 
La teoría Clásica de Henri Fayol, quien es el precursor de la teoría administrativa, 
para él la organización científica se desarrolla mediante un punto de vista rígido y 
mecanicista, se considera al hombre desde una perspectiva diferente. 
El área determinada para el presente trabajo fue un área que considera el servicio de 
cuidados intensivos (UCI) como aquella unidad hospitalaria dotada de equipos de alta 
tecnología y personal calificada dedicado a la asistencia intensiva, exhaustiva y prolongada 
del paciente críticamente enfermo, independientemente de cuál sea el origen de esta 
situación en la que se distingue por la necesidad de una observación y una evaluación 
constantes para prevenir las posibles complicaciones y restablecer la salud; en consecuencia 
este equipo de profesionales deben de estar altamente calificado y entrenado para dirigir 
cuidados especializados. Esto involucra la existencia de componentes básicos como el 
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conjunto de servicios  adecuados, stock de material de monitorización y de terapéutica 
intensiva, equipo médico y de enfermería y de personal auxiliar y resto de equipo básico, así 
como especialidades médicas que ayudaran a determinar los diagnósticos de los pacientes 
críticos, todo en una atención continuado durante las 24 horas. 
Además, una unidad de vigilancia intensiva provee atención de salud a paciente 
crítico, en los que está en riesgo su vida y que demandan ser afianzados antes de ser referidos 
a un establecimiento con mayor capacidad resolutiva. También denominada Unidad Critica 
de Emergencia, la cual está compuesta por profesionales con capacidades en el manejo de 
este tipo de pacientes. Este servicio encuentra su ubicación dentro o cercano al Servicio de 
Emergencia y asistido por el médico de turno de emergencia, avalando la calidad de atención 
de pacientes inestables en los Centros Asistenciales.    
La presente investigación presenta justificación teórica ya que provee conceptos 
teóricos acerca de las habilidades directivas y desarrollo organizacional, es un tema de suma 
importancia para facilitar la idea de cambio, que el personal espera, así como referir la idea 
de la importancia de lograr tener un personal motivado, al trabajo en equipo y coordinado, 
para gestionar cambios favorables con lo identificado y no olvidar que el capital humano es 
el protagonista, logrando un compromiso de mejora, y superación y porque no competitivo 
con las demás instituciones públicas afines. 
Asimismo, aporta información para enriquecer un diagnóstico empresarial, y servirá 
de antecedente para proyectos futuros o la implementación de estrategias de gestión 
resaltando la importancia de las relaciones Humanas. 
La siguiente investigación presenta como objetivo determinar la relación que existe 
entre las habilidades directivas y el desarrollo organizacional en la unidad de áreas críticas 
en un Hospital de la Fuerzas armadas-2019; asimismo determinar si las habilidades 
personales, interpersonales y las grupales se relacionan cada una individualmente con el 
desarrollo en mención.   
  Se consideró como hipótesis general que las habilidades directivas se relacionan 
significativamente con el desarrollo organizacional en la unidad de áreas críticas en un 
hospital de las fuerzas armadas y como hipótesis nula que las dos variables mencionadas no 
se relacionan significativamente. Como hipótesis especificas alternas, las habilidades 
personales, interpersonales y grupales se relacionan significativamente con el desarrollo 
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organizacional y como hipótesis nula, las habilidades mencionadas no se relacionan 






II.   Método 
2.1 Tipo y diseño de investigación 
La presenta investigación es de nivel básico, de diseño no experimental, según Toro y Parra 
(2006), el diseño no experimental, es aquella que se desarrolla sin manipular las variables 
independientes, se realiza con la simple indagación de algo ya verdadero sin ser necesario la 
provocación, de algo que ya aconteció. Asimismo, la investigación es de corte transversal 
debido a que la información ha sido recolectada en un solo momento; al respecto Carrasco 
(2015), definió el diseño transversal como las investigaciones de sucesos y hechos de la 
realidad, en un momento explícito en el tiempo. 
Es puntual destacar que el nivel de la presente investigación es descriptivo 
correlacional, teniendo en cuenta que se realizara la descripción de variables tal cual se 
encuentran sin someterlas a ningún tipo de variación y al mismo tiempo se busca hallar la 
relación que existe entre ambas, en este sentido Carrasco (2015), señaló que el nivel 
correlacional permite al investigador considerar y estudiar la relación de sucesos y eventos 
reales, para conocer el nivel de influencia si está presente o no, buscando determinar el grado 
de relación entre las variables estudiadas. 
                              O₁  
M                          r  
                             O₂ 
2.2 Operacionalización 
V 1 Habilidades directivas  
Según Reyes (2012) y Cobo (2012) las definió como la destreza que tienen las personas para 
desenvolverse en el medio en el que se encuentran. También se puede considerar la habilidad 
al talento y la capacidad de una persona en relación a sus aptitudes para dirigir un grupo, 
organización hacia el logro de objetivos ya determinados. La capacidad de cimentar 
conocimientos, mediante técnicas para desarrollar tareas teniendo como resultado la 
resolución de problemas. 
Como definición operacional mencionaremos que esta variable fue medida a través 
de los puntajes resultantes de tres dimensiones del cuestionario para medir habilidades 
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gerenciales de Huatuco, 2017. Estas dimensiones son las Habilidades personales, las 
habilidades interpersonales y las habilidades grupales. (Ver anexo 1) 
V 2 Desarrollo organizacional  
Munch (2014) define al desarrollo organizacional como la estrategia que incluye la 
restructuración de los métodos habituales de la organización y que lleva incluida la idea de 
la cooperación y desarrollo de las personas mediante la enseñanza y la aplicación de las 
ciencias de la conducta. 
Operacionalmente esta variable fue medida a través de los puntajes resultantes de las 
cinco dimensiones del cuestionario para medir el desarrollo organizacional de Quispe, 
(2017). Nos referimos a las dimensiones de diagnóstico, planeación de la estrategia, 
educación, asesoría entrenamiento y consultoría, por último, la evaluación. (Ver anexo 2) 
2.3 Población, muestra y muestreo 
La población participante de la presente investigación está constituida por el total de 63 
Licenciadas Enfermeras que laboran en la unidad de áreas críticas (emergencias, unidad 
crítica intensiva coronarias, unidad crítica polivalente) de un Hospital de las fuerzas 
Armadas.  
Según Arias (2012) menciono que el censo busca información sobre la totalidad de 
una población. Asimismo, se puede emplear el censo a la totalidad de pobladores de una 
región, o al total de miembros en un grupo humano. Si el grupo, urbe, por el número de 
individuos que la integran, resulta accesible en su totalidad, entonces no será necesario tomar 
una muestra. En consecuencia, es posible realizar la investigación u obtener datos de toda la 
urbe objeto del estudio.   
Los criterios de inclusión fueron: ser trabajador en actividad con más de 2 años 
laborando en el hospital, ser trabajador licenciado de enfermería de área crítica. Mientras 
que los criterios de exclusión fueron: personal contratado o que laboran menos de 2 años y 
aquellas personas que se hallaban ausentes o que no admitieron resolver el cuestionario.   
2.4 Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y confidencialidad 
Las técnicas de recolección de datos según Yuni y Urbano (2006), son métodos mediante 
los cuales se producen informaciones que nos darán validez y la confiabilidad, para ser 
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empleadas como datos científicos.   La técnica aplicada para el presente trabajo será el 
cuestionario.  
La recolección de datos es el procedimiento que utilizó el investigador para recolectar 
y registrar la información, entre estos el cuestionario, que se basa en la agrupación de 
preguntas cuyo fin es la medición de las variables en estudio, con coherencia del problema 
y las hipótesis. 
Ficha técnica del instrumento para medir habilidades directivas  
Nombre del instrumento:  Cuestionario para evaluar las habilidades gerenciales   
Autor (a): Viviana Huatuco Nanzer  
Lugar:  Municipalidad Distrital de Ate-2016 
Fecha de aplicación:  2016 
Objetivo:  Determinar el desarrollo organizacional  
Administrado a: Personal de las oficinas de gerencia  
Tiempo: 30 minutos  
Margen de error: p<0.05 
 
Ficha técnica del instrumento para medir desarrollo organizacional 
Nombre del instrumento:  Desarrollo organizacional y su relación con clima 
organizacional 
Autor (a): Diana Quispe Cabanillas 
Lugar: Empresa de servicio y cobranzas de San juan de Lurigancho 
Fecha de aplicación:  2017 
Objetivo:  Determinar relación entre las variables 
Administrado a: Colaboradores de la empresa 
Tiempo: 30 minutos 
Margen de error: P<0.05 
La evaluación de la validez del instrumento se realizó mediante tres expertos con 
grados académicos de: un Magister (01) y dos Doctores (02); con pericia en el tema juicio 
de expertos, a ellos se les encargo para emitir su juicio de experto una matriz de evaluación 
a fin de que consideren individualmente su apreciación y/o discernimientos respecto a cada 
instrumento (ver anexo 3). También Landeau (2007), dice que la validez es el valor en que 
la herramienta provee datos que reflejen verdaderamente los aspectos que interesan estudiar.  
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La confiabilidad a la que se sometió a los instrumentos fue mediante el Coeficiente 
de Cronbach, por tener alternativas polinómicas , en donde se midió cabalmente un grado de 
consistencia de las respuestas que los encuestados, y para la variable de habilidades 
directivas se obtuvo un ∝= 0.91, es decir que la confiabilidad es muy buena. Y para la 
variable de desarrollo organizacional el ∝ =0.94 dando un resultado excelente (Ver anexo 
4). Hernández (2014) menciona que la confiabilidad de un instrumento va referida al grado 
en que su aplicación repetida al mismo individuo u objeto produce resultados iguales.  
2.6 Método de análisis de datos  
Serán las herramientas que serán de utilidad para estructurar, especificar y analizar los datos 
recogidos, con los instrumentos empleados en la investigación. Se aplicó la encuesta, se 
obtuvo datos para ambas variables y para analizarlos se realizó mediante el programa 
computacional del IBM SPSS, lo menciono Hernández (2014). 
Como parte del proceso, se abre el programa, si se trata de un archivo con matriz 
completa, se hace los análisis pertinentes. Tiene dos ventanas: vista de las variables y vista 
de los datos. 
Estadística descriptiva  
Para la presente investigación se utilizó el programa SPSS versión 25 para el análisis 
estadístico, de modo que se da inicio con el cálculo del nivel de confiabilidad, también se 
usó el método de Alpha de cronbach para establecer la secuencia de los datos a continuación 
seguros de que el instrumento y los datos son confiables se elaboraron los gráficos de barras 
con sus interpretaciones. 
Estadística inferencial /prueba de hipótesis 
Se realizó el análisis inferencial aplicando una prueba de normalidad, también se enunciaron 
las hipótesis alterna y nula las que fueron expuestas a una estrategia de decisión después de 
aplicar el nivel de significancia condicionando esto a utilizar el coeficiente de correlación de 
Rho Sperman. 
Formulación de la hipótesis estadística 
H1: las habilidades directivas se relacionan significativamente con el desarrollo 
organizacional en la unidad de áreas críticas en un hospital de las fuerzas armadas.  
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Ho: las habilidades directivas no se relacionan significativamente con el desarrollo 
organizacional en la unidad de áreas críticas en un hospital de las fuerzas armadas 
Nivel de significancia 
α= 0.05 
 Para todo valor de la probabilidad igual o menor que 0.05, se rechaza H0. 
Como p =0.181 es mayor que α=0.05 entonces no se rechaza Ho 
Estadístico de prueba 
Se aplicó la prueba de Rho Sperman, con las equivalencias de correlación 
VALOR SIGNIFICADO 
-1 Correlación negativa grande y perfecta 
-0.9 a -0.99 Correlación negativa muy alta 
-0.7 a -0.89 Correlación negativa alta 
-0.4 a -0.69 Correlación negativa moderada 
-0.2 a -0.39 Correlación negativa baja 
-0.01 a -0.19 Correlación negativa muy baja 
0 Correlación nula 
0.01 a 0.19 Correlación positiva muy baja 
0.2 a 0.39 Correlación positiva baja 
0.4 a 0.69 Correlación positiva moderada 
0.7 a 0.89 Correlación positiva alta 
0.9 a 0.99 Correlación positiva muy alta 
1 Correlación positiva grande y perfecta 
2.7 Aspectos éticos 
La presente tesis fue realizada, con la orientación y supervisión de la Universidad Cesar 
Vallejo, del recurso humano Docente y Revisor de tesis del Área de Investigación. Para la 
aplicación del cuestionario se coordinó la autorización de la institución y una vez aceptado 
se realizó de forma anónima, dirigido a la población en estudio y el resultado obtenido del 
instrumento se analizó guardando la discreción correspondiente.   
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Los aspectos teóricos fueron desarrollados bajo las normas vigentes de la 
Universidad (RR N° 089 – 2019 –UCV, Guía para la elaboración del trabajo de investigación 
y tesis para el pre grado y posgrado de la Universidad César Vallejo, RCU N° 0200-2018, 




III.   Resultados 
3.1 Resultados descriptivos 
Tabla 1.  
Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades directivas y desarrollo 
organizacional 
Habilidades directivas 
Desarrollo organizacional  
Total Bajo  Medio  Alto 
Deficiente N 1 1 0 2 
%  50,0 50,0 0,0 100,0 
Intermedio  N 1 3 1 5 
%  20,0 60,0 20,0 100,0 
Eficiente  N 14 29 13 56 
%  25,0 51,8 23,2 100,0 
Total N 16 33 14 63 
%  25,4 52,4 22,2 100,0 
Fuente: datos propios 
En la tabla 1 se observa que el personal de salud que presenta habilidades directivas 
eficientes en número de 29 opiniones en relación a un desarrollo organizacional medio; 
mientras que otro dato presenta habilidades directivas eficientes con un desarrollo 
organizacional bajo en número de 14.  
Tabla 2.  
Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades personales y desarrollo 
organizacional 
Habilidades personales  
Desarrollo organizacional  
Total Bajo  Medio  Alto 
Deficiente N 2 1 0 3 
%  66,7 33,3 0,0 100,0 
Intermedio  N 4 7 1 12 
%  33,3 58,3 8,3 100,0 
Eficiente  N 10 25 13 48 
%  20,8 52,1 27,1 100,0 
Total N 16 33 14 63 
%  25,4 52,4 22,2 100,0 
Fuente: datos propios 
Con respecto a las habilidades interpersonales se visualiza que cuando las habilidades 
personales son deficientes e intermedias presentan un desarrollo organizacional bajo con 
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cifras de 2 opiniones y 4 respectivamente, pero si presentan un nivel eficiente 25 opiniones 
su desarrollo organizacional corresponde a un nivel medio y será alto con 13 opiniones.  
Tabla 3.  




Desarrollo organizacional  
Total Bajo  Medio  Alto 
Deficiente N 1 1 0 2 
%  50,0 50,0 0,0 100,0 
Intermedio  N 1 2 1 4 
%  25,0 50,0 25,0 100,0 
Eficiente  N 14 30 13 57 
%  24,6 52,6 22,8 100,0 
Total N 16 33 14 63 
%  25,4 52,4 22,2 100,0 
Fuente: datos propios 
En la tabla 3. Se interpretó que mientras las habilidades interpersonales sean eficientes, 
tendrá un mediano nivel de desarrollo organizacional en cifras de 30 encuestados. Y en 
segundo lugar los encuestados opinan que las habilidades eficientes también determinan un 
bajo desarrollo organizacional.  
Tabla 4.  
Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades grupales y desarrollo 
organizacional 
Habilidades grupales  
Desempeño organizacional  
Total Bajo  Medio  Alto 
Deficiente N 2 1 0 3 
%  66,7 33,3 0,0 100,0 
Intermedio  N 7 13 6 26 
%  26,9 50,0 23,1 100,0 
Eficiente  N 7 19 8 34 
%  20,6 55,9 23,5 100,0 
Total N 16 33 14 63 
%  25,4 52,4 22,2 100,0 
Fuente: datos propios 
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En la relación entre habilidades grupales eficientes el desarrollo organizacional se observó  
que presenta un nivel intermedio en número de 19. Y cuando se trata de habilidades grupales 
intermedias también tendrá un desarrollo organizacional medio. 
Tabla 5.  
Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades personales 
Habilidades personales Frecuencia Porcentaje 
Deficiente 3 4,8 
Intermedia 12 19,0 
Eficiente 48 76,2 
Total 63 100,0 
Fuente: datos propios  
En la tabla 5. Resulto que en número mayor con 48 opiniones consideran a las habilidades 
personales como eficientes, y solo 3 las consideran deficientes 
 Tabla 6.  
Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades interpersonales 
Habilidades interpersonales Frecuencia Porcentaje 
Deficiente 2 3,2 
Intermedia 4 6,3 
Eficiente 57 90,5 
Total 63 100,0 
Fuente: datos propios 
En la tabla 6, se visualiza que las habilidades interpersonales son consideradas eficientes, 
por 57 personas. 
Tabla 7.  
Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades grupales 
Habilidades grupales    Frecuencia Porcentaje 
Deficiente 3 4,8 
Intermedia 26 41,3 
Eficiente 34 54,0 
Total 63 100,0 
Fuente: datos propios 
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Tabla 7. Se resaltó que estas habilidades son mayormente eficientes en número de 34, pero 
no muy lejano le siguen 26 opiniones que las considera intermedias. 
Tabla 8.  
Distribución de frecuencias y porcentual total de las habilidades directivas 
Habilidades   Frecuencia Porcentaje 
Deficiente 2 3,2 
Intermedia 5 7,9 
Eficiente 56 88,9 
Total 63 100,0 
Fuente: datos obtenidos por el investigador  
En la tabla 8. En general sobre habilidades directivas 56 personas opinaron que son 
eficientes.  
Tabla 9.  
Distribución de frecuencias y porcentual del desarrollo organizacional 
Desarrollo organizacional   Frecuencia Porcentaje 
Bajo  16 25,4 
Medio 33 52,4 
Alto 14 22,2 
Total 63 100,0 
Fuente: datos obtenidos por el investigador  
En la tabla 9. Observamos que un número mayor de 33, opinan que el desarrollo 
organizacional es medio. 
3.2 Resultados inferenciales/Planteamiento de la hipótesis estadística 
Hipótesis alterna H1: las habilidades directivas se relacionan significativamente con el 
desarrollo organizacional en el área crítica de un hospital de la fuerza armadas 2019. 
Hipótesis nula Ho: las habilidades directivas no se relacionan significativamente con el 
desarrollo organizacional en el área crítica de un hospital de la fuerza armadas 2019. 
Para comprobar la hipótesis se utilizó el Rho Spearman como estadístico de prueba 
para definir el grado de correlación de las variables. 
Nivel de significancia: 0.05. 
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Para todo valor de la Probabilidad igual o menor que 0.05, se rechaza H0.y se acepta la 
hipótesis alterna. 
Como P =0.155 es mayor que α=0.05 entonces se acepta Ho 
Conclusión: no hay correlación entre las habilidades directivas y el desarrollo 
organizacional en el área critica de un hospital de la fuerza armadas 2019. 
Tabla 10.  
Correlaciones de las variables Habilidades directivas y desarrollo organizacional 
 Codhabili codorganiza 
Rho de Spearman codhabili Coeficiente de correlación 1,000 ,181 
Sig. (bilateral) . ,155 
N 63 63 
codorganiza Coeficiente de correlación ,181 1,000 
Sig. (bilateral) ,155 . 
N 63 63 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
Rho de Spearman 0.181  
Hipótesis especificas  
Hipótesis alterna H1: las habilidades personales, interpersonales y grupales se relacionan 
significativamente con el desarrollo organizacional en el área crítica de un hospital de la 
fuerza armadas 2019. 
Hipótesis nula Ho: las habilidades personales, interpersonales y grupales no se relacionan 
significativamente con el desarrollo organizacional en el área crítica de un hospital de la 




Tabla 11.  
Correlaciones de las habilidades personales, interpersonales y grupales con desarrollo 
organizacional 
 
DOT (Agrupada) HPT (Agrupada) 
Rho de Spearman DOT (Agrupada) Coeficiente de correlación 1,000 ,256* 
Sig. (bilateral) . ,043 
N 63 63 
HPT (Agrupada) Coeficiente de correlación ,256* 1,000 
Sig. (bilateral) ,043 . 
N 63 63 
HIPT (Agrupada) Coeficiente de correlación ,069 ,340** 
Sig. (bilateral) ,593 ,006 
N 63 63 
HGT (Agrupada) Coeficiente de correlación ,131 ,280* 
Sig. (bilateral) ,307 ,026 
N 63 63 
 
*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 
**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 
          
Entre las variables no hay correlación debido a que P valor 0,43> 0,05 entonces se acepta 
hipótesis nula (Ho) y se rechaza la alterna (H1). Entonces diremos que no hay relación entre 
las variables de habilidades personales y el desarrollo organizacional. 
No hay correlación entre las variables habilidades interpersonales y el desarrollo 
organizacional, debido a que P valor 0,59>0,05 entonces se acepta la hipótesis nula (Ho) y 
se rechaza la alterna (H1). 
Para determinar si se considera una correlación al encontrar que P valor 0.31>0.05 
concluimos que se acepta la hipótesis nula y se rechaza la hipótesis alterna, entonces decimos 





IV.    Discusión 
Al pretender responder a la interrogante que motivo la presente investigación sobre si las 
habilidades directivas se relacionan con el desarrollo organizacional arrojo como resultado 
una correlación Rho Spearman de 0,181 determinándola muy baja entre estas dos variables.  
En nuestro contexto se evidencia que los temas de habilidades directivas y desarrollo 
organizacional están inmersos en los nuevos modelos gerenciales y el último en mención es 
poco manejado por el personal asistencial de salud, siendo esto perjudicial para la reforma 
del sistema organizacional. Castrillón (2011), menciona por ejemplo al personal de 
enfermería y la importancia de su compromiso en la participación activa para lograr las 
reformas en el sistema de salud. De lo cual se puede deducir que, al no involucrarse en temas 
de desarrollo en el centro de trabajo, no se podría percibir el déficit en las habilidades 
directivas de las autoridades. Este tema es mayormente conocido por las personas que 
realizan la labor administrativa que por aquellos que trabajan en el área asistencial. 
Esto puede ser un posible factor de los resultados obtenidos en el trabajo de 
investigación, que describe que las habilidades directivas no se relacionan significativamente 
con el desarrollo organizacional, también lo puede ser por ser una realidad diferente 
comparado a la mayoría de estudios que antecedieron en la búsqueda. Al ser la institución 
castrense tiene características diferentes, menciono Ramírez (2017)  que dice que se percibe 
al líder  en dos aspectos ,uno como el personal militar y del otro, como participante de la 
ciudadanía, Se hace alusión a ello, porque quizás para los primeros, quienes dirigen grupos 
militares que  representan a un líder al cual deben seguir, no siempre será por sus cualidades, 
sino por la obediencia y por la situación de subordinados en que se encuentran al ser 
integrantes de menor jerarquía. De manera similar lo es con el personal no militar en un 
organismo castrense. Asimismo, mencionó también los pilares de liderazgo: 1. Competencia 
(conocimiento de la profesión), 2. Habilidades (trato personal, dinámica de grupos, 
comunicación, motivación, etc.), 3. Valores (disciplina, lealtad, espíritu de sacrificio, 
cooperación, valor, compañerismo, austeridad, etc.) 
Si bien es cierto que por proceso estadístico se determinó una correlación muy baja 
entre las variables, esto se puede deber a que el desarrollo organizacional depende de la 
influencia de otros factores, no necesariamente de las habilidades directivas.   
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Además, se evidencia que con un 52.4% las personas opinan que es de nivel mediano 
y en número menor con un 22.2% la opinión es que es un nivel alto. Huatuco (2016) en su 
estudio menciono que la variable de desarrollo organizacional con un 58.33% lo consideran 
en un nivel favorable y solo un 10%como menor porcentaje lo consideran desfavorable. 
Sería conveniente resaltar que en el área de estudio, el desarrollo organizacional 
percibido con un nivel medio, Garzon (2005) explicó que la importancia del desarrollo 
organizacional proviene del talento humano será la organización quien decida entre el éxito 
o fracaso y esto dependerá del grupo humano que como equipos de trabajo deberán prevenir 
conflictos o solucionarlos prontamente. 
También se observó que el mayor porcentaje en las habilidades personales en el área 
crítica es eficiente (76,2%), mientras el menor porcentaje 4,8% tiene habilidades personales 
deficiente. La teoría de rasgos de Allport considera a la persona como única con habilidades, 
con características individuales y en el caso de quien lidera con rasgos que no son comunes 
que lo diferencia  del grupo según plantea la teoría, permanecen estables (Duro, 2006), 
Goleman en su libro sobre inteligencia emocional resalta aptitudes básicas emocionales y 
sociales similares a las señaladas por Whetten y Cameron (2011) como el autoconocimiento, 
la autorregulación, la motivación, la empatía y las habilidades sociales. 
Fue notable, que en mayor porcentaje (90,5%), las habilidades interpersonales según 
el área crítica son eficiente, mientras el menor porcentaje 3,2% tiene habilidades personales 
deficiente. Huatuco (2016) mostró como segundo resultado estadístico, que el 52.50% del 
personal afirmaron que sus autoridades tienen medianamente a las habilidades 
interpersonales, como una investigación opuesta a la realizada, entendemos por esto que en 
la unidad de áreas críticas tienen una fortaleza en estas habilidades. Si se quiere resaltar la 
importancia de esta dimensión, según Wethen y Cameron (2011) las habilidades 
interpersonales se caracterizan en la manifestación de la soluciones de conflictos, 
considerando el manejo de poder e influencia, dependiendo del consentimiento de los demás. 
Otro resultado que se observó fue que el mayor porcentaje 54% era de las habilidades 
grupales como eficiente, mientras que en menor porcentaje 4,8% era deficiente. Wethen y 
Cameron (2011) mencionan que un buen líder delega a sus empleados la libertad de realizar 
labores como lo han deseado, en segundo lugar, está la formación de equipos positivos y 
trabajo en equipo, por medio de la interacción de grupos interdependientes, que realizan 
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actividades comprometiéndose a ser uno solo y por último, liderar el cambio positivo que es 
lo que describe el comportamiento de un líder. De todas las habilidades grupales son las más 
importantes, para instituciones como un hospital y otras organizaciones, el trabajo en equipo 
sincronizado y armónico, con una comunicación asertiva y respetando una secuencia lógica 
de procedimientos, lograra notable el adecuado trabajo en equipo. 
Se observó también que el mayor porcentaje 88,9% considero que las habilidades 
directivas en el área crítica son eficientes, mientras el menor porcentaje 3,2% tenía 
habilidades directivas deficientes. Rodríguez (2017) respecto a la variable habilidades 
gerenciales, en los Médicos que asumen jefaturas en centros de salud en el Red Rímac, 
específicamente, Los Olivos. El 60,00% resultaron con un nivel alto y solo el 2,66% presenta 
un nivel bajo. Los estudios guardan similitud en las variables de investigación, aunque las 
dimensiones no son las mismas para habilidades directivas o gerenciales quedo claro que el 
personal considero que las habilidades agrupadas son categorizadas como eficientes o de 
nivel alto. 
Estudios como los de Gutiérrez y García (2016), Pereda (2016), Payares y Boom 
(2017) fueron los revisados del ámbito internacional en su mayoría guardan similitud con 
este trabajo porque fueron estudios de nivel descriptivo, ya que se describen las variables sin 
ninguna variación, independientes tal y cual son. Pero Vera (2016) es quien tiene un estudio 
parecido al que se realizó ya que considero los mismos aspectos metodológicos. Con eso se 
interpreta que no necesariamente al usar la misma metodología van a dar como resultados 














Primero.     No hay correlación entre las habilidades directivas y el desarrollo organizacional 
en el área critica de un hospital de la fuerza armadas 2019. Como P =0.155 es 
mayor que α=0.05 entonces se acepta Ho. 
Segundo.  Las habilidades personales no tienen correlación con respecto a la segunda 
variable con un P=0.43 mayor α =0.05 en el área critica de un hospital de la fuerza 
armadas 2019. Cumpliéndose así la primera hipótesis específica nula 
Tercero.  Las habilidades interpersonales no tienen correlación con respecto al desarrollo 
organizacional con un P=0.59 mayor que α=0.05 cumpliéndose así la segunda 
hipótesis específica nula. 
Cuarto.   Las habilidades grupales no tienen correlación con respecto al desarrollo 
organizacional con un P valor 0.31 mayor que α=0.05 confirmando así la tercera 









Primero.  Realizar investigaciones posteriores en donde se relaciones las mismas variables 
estudiadas. 
Segundo.  Realizar un estudio comparativo incluyendo establecimientos de salud de nivel 
público y privado, considerando las mismas variables. 
Tercero.  Capacitar al personal que labora en una institución información acerca de 
desarrollo organizacional.  
Cuarto.  Aumentar el número de la muestra dentro del trabajo de investigación.  
Quinto.  Relacionar la variable desarrollo organizacional con otra variable diferente a 
habilidades directivas. 
Sexto.  Sugerir la implementación del área de talento humano en el personal de la 
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Anexo 1. Operacionalización de la variable habilidades directivas  





Experiencia personal.  
Valores éticos.  
Estrategias de ejecución.  
Estrategias proactivas.  




Del (01) al (09)  
De acuerdo=3  
Indeciso=2  

















Coaching y consultoría.  
Acreditación.  
Congruencia.  
Selección de una estrategia adecuada.  
Incrementar la autoridad.  
Del (10) al (21) 





Respuestas asertivas.  
Expectativas de desempeño.  
Alcanzar metas.  
Alto rendimiento y satisfacción.  
Asertividad y coacción.  
Cooperación y colaboración.  




Competencia personal. Autodeterminación. 
Responsabilidad. Productividad. 
Competitividad. Rentabilidad. 
Retroalimentación. Expresiones de gratitud, 
compasión y perdón. Visión y meta. 
Del (22) al (30) 
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Operacionalización de la variable desarrollo organizacional  





























Conducta de los individuos 















































Anexo 2. Matriz de Consistencia 
 
Título: Habilidades directivas y desarrollo organizacional en la unidad de áreas críticas en un hospital de las fuerzas armadas. 
Autor:…Br Diana Jeanett Ninaja Socapuca. 
 
 
Problemas Objetivos Hipótesis Variables o Indicadores 
Problema  General 
 
Existe relación entre 
las habilidades 
directivas y el 
desarrollo 
organizacional en la 
unidad de áreas 
críticas en un hospital 





relación que existe 
entre las habilidades 
directivas y el 
desarrollo 
organizacional en la 
unidad de áreas  
Críticas en un 
hospital de las 
fuerzas armadas? 
Hipótesis  General 
 
Las habilidades 
directivas se relacionan 
significativamente con 
el desarrollo 
organizacional en la 
unidad de áreas críticas 
en un hospital de las 
fuerzas armadas 
Variable 1: habilidades  directivas 
















































































-selección de una estrategia 
adecuada 
-incrementar la autoridad 
-respuestas asertivas 
-Expectativas de desempeño 
-Alcanzar metas 
Alto rendimiento 
-Asertividad y coacción 
-cooperación y colaboración 
-Evasión y complacencia 








-expresiones de gratitud 
-compasión y perdón 


















































Problema  Especifico 
-Existe relación entre 
las habilidades 
personales y el 
desarrollo 
organizacional en la 
unidad de áreas 
críticas en un hospital 
de las fuerzas 
armadas? 
 
-Existe relación entre 
las habilidades 
interpersonales y el 
desarrollo 
organizacional en la 
unidad de áreas 
críticas en un hospital 
de las fuerzas 
armadas? 
 
-Existe relación entre 
las habilidades 




relación que existe 
entre las habilidades 
personales y el 
desarrollo 
organizacional en la 
unidad de áreas 
críticas en un 




relación que existe 
entre las habilidades 







relación que existe 
entre las habilidades 
grupales y el 
Hipótesis  Especificas 
Las habilidades 
personales se relacionan 
significativamente con 
el desarrollo 
organizacional en la 
unidad de áreas críticas 















grupales se relacionan 
significativamente con 
Variable 2: desarrollo organizacional 
























consultoría    
 
 
Evaluación                   
Situación actual 
-cambios 








-conducta de los individuos 
























































organizacional en la 
unidad de áreas 
críticas en un hospital 

























Tipo y Diseño de 
Investigación 









Tipo de Muestreo:-- 
Tamaño de Muestra:-- 
Variable 1: …. 
Técnicas: : cuestionario 
Instrumentos: encuesta 
 
Descriptiva: por medio de tablas de frecuencias y 
porcentual 
 
Inferencial: por medio de la prueba de normalidad y 
la prueba estadística de Rho Spearman. 
 
 








Anexo 3. Instrumentos de recolección de datos 
Instrumento de Variables 
CUESTIONARIO 1 
Buenos días, se requiere recopilar datos de las habilidades directivas o gerenciales y el 
desarrollo organizacional en un hospital d las fuerzas armadas por favor marque una de las 
categorías de la escala. 
(5) Siempre (4) Casi Siempre  (3) A veces  (2) Casi Nunca  (1) Nunca  
 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
1.          DIAGNOSTICO Escala 
 1 2 3 4 5 
1 La organización mantiene una situación actual objetiva       
2 
La organización realiza constantemente cambios que ayuden a 
perfeccionar el desarrollo organizacional.  
   
  
3 La organización considera como prioridad el trabajo en grupo.       
2.         PLANEACIÓN DE LA ESTRATEGIA  Escala 
4 La organización alcanza un diagnostico positivo.       
5 
La organización realiza diagnósticos adecuados para mantener un 
buen desarrollo organizacional.  
   
  
6 
La organización realiza cursos al personal que ayuden a su 
desempeño profesional y personal.  
   
  
7 La organización realiza acciones necesarias cuando se requiere.      
3.            EDUCACIÓN  Escala 
8 
La conducta de los individuos dentro de la organización es la 
adecuada.  
   
  
9 La organización muestra interés por la conducta de los individuos.       
10 
La aplicación de las estrategias que realiza la empresa resulta 
satisfactoria. 
   
  
11 La organización necesita aplicar estrategias de manera urgente.       




La organización realiza asesoramiento correcto hacia el personal 
nuevo.  
   
  
13 Existe retroalimentación con el asesoramiento brindado.       
5.            EVALUACIÓN  Escala 
14 
La organización obtiene resultados positivos dentro de sus 
estrategias aplicadas.  
   
  
15 
Los resultados obtenidos logran un mejor desempeño de la 
organización.  
   
  
16 
Las estrategias empleadas por la organización son analizadas con 
detalle para un resultado positivo.  
   
  
17 
La organización realiza el proceso adecuado para una mejora dentro 
de la organización.  
   
  
18 
La organización efectúa los ajustes necesarios para obtener 
resultados óptimos. 









N° ITEM 1 2 3 
1 
Un gerente debe actuar con auto-conocimiento para resolver los 
problemas laborales 
   
2 
Es importante contar con experiencias personales más que profesionales 
para postular como jefe. 
   
3 Es necesario evaluar los valores éticos a los jefes en las convocatorias    
4 
Los gerentes deben saber manejar estratégicamente la ejecución de su 
tiempo. 
   
5 
Los funcionarios destacados deben conocer como mínimo 3 estrategias 
proactivas. 
   
6 
El jefe para resolver problemas debe realizar un proceso de estrategias 
reactivas. 
   
7 La constancia ayuda a resolver problemas a corto plazo    
8 
El compromiso debe estar presente tanto en los jefes como en los 
empleados 
   
9 
Los gerentes deben ser compresivos con los problemas personales de sus 
empleados. 
   
10 
Es necesario contratar un especialista de Coaching para capacitar a los 
funcionarios. 
   
11 
La comunicación es el instrumento principal que acredita una buena 
gerencia. 
   
12 La congruencia es el remedio a la crisis de valores en las empresas.    
13 
Las estrategias deben ser evaluadas y seleccionadas por un equipo 
evaluador. 
   
14 
Es necesario en algunos casos incrementar la autoridad ante los 
empleados. 
   
15 Las respuestas asertivas influyen en el poder gerencia.    
16 La motivación ayuda al trabajador desarrollarse con buen desempeño    
17 Para alcanzar las metas debe estar motivado.    
18 
Un trabajador desmotivado no logrará desarrollarse con un alto 
rendimiento y satisfacción de sus labores. 
   
1= En Desacuerdo   2= Indeciso  3= De Acuerdo 
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19 La mejor virtud de un trabajador es ser asertivo.    
20 Los problemas laborales se solucionan no evadiéndolas.    
21 
Es necesario que un gerente coopere y colabore para manejar los 
conflictos de su colega 
   
22 Una habilidad importante es ser competitivo.    
23 La autodeterminación es un derecho de un pueblo.    
24 
Para delegar una gerencia es necesario no pecar de mucha 
responsabilidad. 
   
25 Los equipos eficaces producen positivamente.    
26 Es necesario que un gerente forme equipos competitivos.    
27 Es rentable reducir personal para que la oficina produzca.    
28 La retroalimentación es un método de control de sistemas.    
29 Los gerentes deben dar el ejemplo siendo agradecidos y compasivos    
30 
Su jefe cuenta con la habilidad de llevar su gestión dirigido a un cambio 
positivo mediante una visión y una meta futura. 





Anexo 4. Certificados validación de los instrumentos 
Tabla  
Validez de contenido por juicio de expertos del instrumento de habilidades directivas  
N° Grado académico Nombres y apellidos del experto Dictamen 
1 Mg. Oscar Suazo Peves Aplicable 
2 Dr.  Carlos Sánchez Ramírez Aplicable 
3 Dr.  Efraín Gómez Briceño Aplicable 
 
Tabla   
Validez de contenido por juicio de expertos del instrumento de desarrollo organizacional  
N° Grado académico 
Nombres y apellidos del 
experto 
Dictamen 
1 Dr Manuel Cama Sotelo Aplicable 
2 Dr Nerio Janampa Acuña Aplicable 

























































































Anexo 5. Confiabilidad por Alfa de Cronbach de las habilidades directivas  
Valor de alfa de Cronbach  Magnitud  
α = 0.91 Muy buena  
 
Confiabilidad por Alfa de Cronbach del desarrollo organizacional  
Valor de alfa de Cronbach  Magnitud  
α = 0,94 Excelente 
 
 
Anexo 6. Prueba de normalidad 
Prueba de normalidad. 
 
Kolmogorov-Smirnova 
Estadístico gl Sig. 
habilidade ,183 63 ,000 
Des.organi ,149 63 ,001 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Estadística de prueba: Kolmogorov-Smirnov se usa por ser N mayor que 50 
H 1=: La variable habilidades tiene distribución normal. 
H 0 = La variable habilidades no tiene distribución normal   
Nivel de significancia α=0,05 





Anexo 7. Consentimiento informado 






































Anexo 8. Figuras 
Figura 1. 















































































Habilidades  Directivas 
74 
 
Figura 5  




Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades directivas según 
































 Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades directivas según 





Distribución de frecuencias y porcentual de las habilidades directivas según 

































Habilidades grupales      
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Anexo 9. Base de datos 
1 3 3 3 3 2 4 3 3 3 3 4 3 2 3 3 2 2 2 3 1 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 
2 2 1 2 2 2 2 3 4 3 3 5 3 3 3 4 4 4 4 1 1 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 1 3 3 2 
3 2 1 3 2 2 3 1 3 1 2 5 2 1 1 1 1 2 1 3 1 3 3 2 1 1 3 1 1 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 1 3 3 2 3 2 1 
4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 4 2 4 4 4 3 3 3 4 3 2 3 3 3 3 2 3 2 2 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 2 2 2 
5 4 5 5 4 4 5 5 4 5 4 4 5 4 4 5 5 4 4 3 1 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 1 2 3 3 3 2 3 3 2 1 2 3 3 1 3 2 3 
6 2 1 5 5 5 4 3 3 3 3 3 2 2 2 4 4 3 3 3 1 3 3 3 2 3 3 1 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 1 2 3 3 
7 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 1 3 3 1 3 3 2 
8 2 1 1 2 1 1 3 2 1 1 1 2 2 1 2 1 2 1 3 1 1 2 3 1 1 1 1 2 1 1 2 1 2 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1 1 
9 3 2 3 3 4 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 2 2 2 3 1 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 
10 3 3 3 4 4 3 3 4 3 3 5 5 3 3 3 3 3 4 3 1 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 3 3 3 
11 3 3 4 3 4 4 3 5 3 3 5 2 2 3 4 3 2 3 3 1 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 1 2 3 3 
12 3 3 5 3 4 4 3 3 5 3 3 2 2 3 4 3 2 3 3 1 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 1 2 3 3 
13 5 5 5 5 4 5 5 3 5 4 4 1 3 4 5 5 5 5 1 1 1 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 1 1 3 1 3 3 3 
14 3 3 2 2 3 2 3 2 3 3 2 4 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 3 1 2 2 1 2 2 2 
15 4 1 1 2 2 1 3 3 3 4 4 5 4 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 3 1 1 1 
16 5 5 5 4 4 5 4 3 3 4 5 4 3 5 5 4 5 5 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 1 3 3 2 
17 2 5 5 5 3 3 3 4 4 4 3 5 4 5 3 4 5 5 2 3 3 3 3 3 2 3 1 3 3 1 2 1 2 3 3 3 3 1 2 2 2 2 3 2 1 1 3 1 
18 3 2 1 3 4 2 3 3 3 2 4 1 1 4 3 2 1 2 1 1 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 1 3 3 2 
19 5 3 2 2 3 2 2 1 2 1 2 3 2 2 1 2 2 2 3 3 3 1 2 3 2 3 2 1 2 1 3 3 1 2 3 3 3 2 2 3 3 2 3 1 2 3 3 3 
20 3 3 4 4 3 3 4 4 4 4 5 3 4 4 5 4 4 4 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 1 
21 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 
22 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 4 2 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 3 2 1 2 2 3 
23 2 1 1 1 1 2 1 3 3 2 5 2 1 2 2 2 2 1 1 1 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 1 2 3 2 
24 2 2 3 2 2 2 3 3 3 2 5 3 1 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 1 3 3 1 
25 4 2 4 4 3 2 3 2 2 2 4 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 2 2 3 3 1 3 2 2 3 2 3 3 2 3 3 3 2 1 3 3 3 1 3 3 3 
77 
 
26 4 3 5 4 4 5 4 4 3 4 3 4 4 3 4 3 3 3 3 1 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 2 1 3 2 1 2 3 3 
27 3 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 2 1 2 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 2 2 3 3 1 1 1 3 
28 3 2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 3 1 3 
29 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 1 3 3 1 3 1 3 
30 3 2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 3 1 3 
31 4 4 4 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 1 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 1 1 3 1 3 3 2 1 3 1 1 3 3 1 3 1 3 
32 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
33 4 3 3 4 3 3 2 3 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 
34 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 3 3 2 2 2 5 2 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 2 3 2 1 3 3 1 3 1 3 
35 3 4 3 3 3 4 3 3 3 2 5 3 3 2 2 3 3 3 1 1 3 1 3 1 3 3 2 2 3 2 3 1 3 3 3 3 3 2 3 3 2 1 3 3 1 1 3 3 
36 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 5 1 1 2 2 3 2 2 1 1 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 1 3 1 1 
37 4 3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 1 2 2 3 
38 4 4 3 5 4 3 4 2 4 4 5 2 2 3 4 4 4 4 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 1 3 3 1 3 3 3 
39 5 5 5 4 4 5 5 4 5 5 5 3 5 3 4 3 3 4 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 1 3 3 3 
40 4 4 4 4 4 5 3 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 2 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 1 3 3 1 
41 1 1 1 1 1 1 1 3 3 3 3 3 3 3 5 4 5 5 3 2 3 2 2 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 2 2 3 3 
42 3 2 3 3 3 1 3 3 3 2 4 3 3 3 1 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 1 3 1 1 3 3 1 3 1 3 
43 3 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 4 3 3 2 3 3 1 2 2 3 3 1 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3 1 2 2 2 2 3 3 1 2 3 2 
44 2 2 3 3 2 2 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
45 2 1 3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 1 3 3 3 3 3 1 1 1 3 1 1 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 1 1 1 
46 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 5 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 1 3 3 1 3 3 3 
47 3 3 3 3 4 4 2 3 1 1 1 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 
48 3 1 3 3 3 1 2 3 1 1 5 1 1 3 2 3 3 3 3 1 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 3 3 3 
49 3 3 2 4 4 4 4 3 4 3 2 4 4 3 3 3 3 4 2 1 1 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 1 3 2 3 
50 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
51 3 5 5 4 5 5 5 4 5 3 5 5 5 4 4 5 4 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 
52 3 3 3 3 3 4 3 3 2 3 4 1 1 3 3 2 3 3 3 1 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 2 
53 3 4 5 3 3 2 2 3 3 4 5 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 1 3 3 3 
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54 1 1 2 5 5 3 1 2 1 3 5 1 1 3 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 1 3 3 1 3 1 3 1 3 3 1 
55 3 2 1 3 3 1 2 4 3 2 5 2 3 3 2 2 2 2 3 1 3 3 3 2 3 3 2 2 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2 1 2 2 1 2 1 2 
56 2 1 1 2 2 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 1 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 
57 3 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 
58 3 3 3 2 3 3 3 3 3 4 3 2 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 3 2 
59 3 3 3 3 3 1 2 3 2 2 5 1 1 1 1 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 3 3 2 
60 3 1 3 2 3 1 2 2 2 2 5 1 1 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 3 3 1 
61 5 5 5 5 5 5 4 4 3 5 3 5 5 3 3 3 5 5 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 1 3 3 3 
62 3 2 3 4 4 3 2 2 3 3 4 2 2 3 3 2 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 1 3 3 1 
63 4 3 3 4 5 5 4 3 3 4 4 2 4 4 3 4 3 4 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 
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